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Resumo

A gestdo de estoques é um assunto vital e frequentemente absorve parte
substancial do orcamento de uma organizacdo. Como eles ndo agregam valor ao
produto, quanto menor o nivel de estoques com gue um sistema produtivo consegue
trabalhar, mas eficiente ele sera. Este trabalho consiste na definicdo de premissas
técnicas e financeiras para a gestdo dos estoques, considerando a otimizagdo do
Capital de Giro empregado e dos ativos do fluxo produtivo. Isso cria uma visdo de
equivaléncia entre os niveis de estoque em volumes e em valores financeiros. A
partir dessas premissas, foram desenvolvidos os conceitos para padronizacdo do
modelo de gestdo em todos os sites da ArcelorMittal Inox Brasil, integrando-os
segundo uma diretriz alinhada a politica global da ArcelorMittal. Foi criado ainda um
comité de gestdo dos estoques que se reune mensalmente e rituais semanais que
avaliam e decidem a melhor destinacdo dos materiais em estoque, visando eliminar
estoques obsoletos e reduzir o capital de giro. Como resultado temos alcancado,
além do controle e gestdo ativa, a reducdo do capital de giro, gerando ganhos
financeiros da ordem de MR$ 25,2 ao ano em comparag¢do ao ano anterior. Outros
ganhos adjacentes estdo sendo alcancados com a integracdo logistica entre as
unidades.

Palavras-chave : Estoque; Gestdo; Capital de giro.

INTEGRATED INVENTORY MANAGEMENT MODEL - ARCELORMITTAL INOX
BRASIL

Abstract
Inventory management is a vital subject witch frequently absorbs a huge part of the
organizations budget. As inventory do not add value to the product, as less
inventories a productive system use more efficient it would be. This work defines
technical and financial premises concern inventory management, taking in account
the Working Capital and Assets optimization. This idea creates a equivalence vision
between volumes and money. The concepts have been developed in order to
increase the management standardization among all sites. A management
committee was also created with monthly meeting and operational meeting in a
weekly basis. In these meetings the inventory is analyzed in detail aiming to reduce
obsolete stocks. As results we are reaching, besides the active management, R$
25.2 per year in working capital savings, compared to last year. Others intangibles
gains can be noted such as integration between the plants.
Key words: Inventory; Management; Working capital.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de estoques € um assunto vital e frequentemente absorve parte
substancial do orgamento de uma organizagdo. Como eles ndo agregam valor ao
produto, quanto menor o nivel de estoques com que um sistema produtivo consegue
trabalhar, mas eficiente ele sera. Entretanto o ambiente competitivo atual com a forte
presenca de concorrentes globais exige das organizacdes a reducdo dos custos
operacionais, aqui representados pelos estoques, e 0 desenvolvimento de
mecanismos de fidelizacdo e defesa ou ampliagdo do market-share. Dentro deste
contexto uma vertente eminente da industria € conhecer as necessidades de
fornecimento de seus clientes e desenvolver propostas para atendimento dessas
necessidades com o menor custo operacional possivel.

No ambiente da industria siderdrgica as usinas integradas realizam todos 0s passos
de producéo, desde a conversdo do minério até os produtos finais. Como resultado
essas empresas sao caracterizadas pelo capital intensivo que suas operacdes
demandam e longos ciclos de producdo. A natureza operacional da induastria
siderargica aliada a necessidade de customizacdo dos produtos finais direciona a
adocado de uma estratégia do producao contra pedido — make to order. Entretanto
estando inseridas em um mercado cada vez mais competitivo e globalizado estas
organizagdes, até entdo muito tradicionais, estdo sofrendo pressdes diversas. Com a
tendéncia atual de queda das barreiras tarifarias que protegiam alguns mercados o
fator custo de producdo ja ndo € mais um diferencial. Desta forma as industriais
siderargicas estdo observando simultaneamente, aumento na variedade de
produtos, pressdo para reducdo dos estoques e do lead time de entrega —
atualmente uma das Unicas saidas para alcancar um diferencial competitivo.

A siderurgia € tradicionalmente uma indUstria pesada e sendo o agco uma
commaoditie o preco é elastico.Y) Esta premissa faz com que os varios players sejam
“price takers” onde o preco do produto € definido ao nivel do mercado. Além disso, a
natureza basica do produto faz com que customizacdes profundas sejam raras.
Dada a caracterizacdo de commoditie para 0 aco as organizacdes da cadeia estao
continuamente buscando solugcdes para agregar valor ao produto através de
atividades adicionais, tais como corte ou pintura.

Os gestores da industria siderurgica véem a gestao estratégica de estoques como
um desafio bem como uma oportunidade para aperfeicoar as operaq;ﬁes.(2 Estoques
semi-acabados estrategicamente posicionados na quantidade e mix corretos podem
garantir lead times curtos e alto nivel de confiabilidade nas entregas ao cliente e ao
mesmo tempo preservar a eficiéncia de produgdo, crucial para as industrias de
capital intensivo. Estas estratégias efetivamente sugerem a mudanca de uma
arquitetura puramente make-to-order para uma arquitetura hibrida make-to-stock —
make-to-order onde uma parcela dos produtos finais é processada a partir do
estoque de produtos semi-acabados.

Sugere-se que os pedidos de clientes que dispdem-se a pagar um preco prémio
sejam atendidas convertendo-se estoques semi-acabados estrategicamente
posicionados em produtos finais.® Desta forma os demais clientes continuariam a
ser atendidos através de uma estratégia puramente make-to-order, ou seja, tendo
seus pedidos processados desde a matéria-prima.

A siderurgia é uma industria do tipo few-to-many, ou seja, utilizam uma pequena
quantidade de matérias primas para produzir uma grande variedade de produtos
finais®. A diferenciacdo dos produtos aumenta a medida que as matérias primas
seguem em sua “jornada” em direcéo ao produto final.
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As usinas siderdrgicas produzem uma vasta quantidade de produtos finais,
normalmente na forma de bobinas planas, chapas, barras ou fio-maquina. O
processo produtivo consiste basicamente de dois estagios: um processo primario
onde as matérias-prima (minério, carvao, e outras ligas) sdo convertidas em aco na
forma de bobinas e um estadgio secundario onde operacfes de acabamento
modificam a estrutura e a superficie do material para atingir as especificagdes do
cliente.

No contexto siderargico o posicionamento de estoques em diferentes estagios pode
oferecer potenciais diferentes de reducao do ciclo de producado. Hipoteticamente se
um item final for estocado para um cliente particular é possivel, portanto reduzir seu
tempo de ciclo virtualmente a zero (assumindo a inexisténcia de rupturas).
Alternativamente posicionar estoques no estagio de placas tem um potencial de
reducdo do tempo de ciclo em 50%, e posicionando na fase de bobinas em 75%.
Posicionar estoques proximos ao produto final resulta em menores tempos de ciclo,
mas maior perda devido a incerteza de demanda.®® Por outro lado o posicionamento
em pontos iniciais do processo resulta em menor perda com a incerteza e maior
tempo de ciclo.

A incerteza é o fator que mais afeta o planejamento de estoques nas usinas
sidertrgicas.® Pelo fato de terem um grande tempo de ciclo estas industrias iniciam
0 processo de producdo baseada em previsdes de demanda.® Os pedidos firmes
dos clientes séo recebidos apods o inicio do processo produtivo dos itens. Os desvios
das quantidades originais dos pedidos sdo comuns e frequentemente causam
rupturas ou excessos de estoque. Adicionalmente o mercado de produtos de acgo é
inerentemente volatil por experimentar uma amplificacdo da variabilidade — o
chamado efeito chicote — pelo fato de estarem posicionados no inicio de varias
cadeias de suprimentos. Outra causa de incerteza, desta vez no suprimento, sdo as
perdas por rendimento ou desvios de qualidade nos varios pontos do processo.

O processo de gestdo de estoques pode ser decomposto em quatro aspectos
basicos: as politicas e modelos quantitativos utilizados, as questdes organizacionais
envolvidas, o tipo de tecnologia utilizada e, finalmente o monitoramento do
desempenho do processo.

A estruturacéo de sistemas de monitoramento de desempenho de processo possui
varios aspectos tais como a escolha do tipo de tecnologia a ser utilizada e a
definicdo de responsabilidades sobre o desempenho a ser monitorado. Entretanto,
uma questado chave é a determinacdo de quais indicadores de desempenho serao
utilizados, de forma que o sistema de monitoramento atenda todas as necessidades
e esteja alinhado a estratégia da empresa.

Os indicadores de desempenho utilizados na gestdo de estoques podem ser
segmentados em trés grupos: custo, servigo e conformidade do processo.® Os dois
primeiros grupos de indicadores estéo relacionados aos resultados do processo que
compdem o trade-off basico da gestdo de estoque, ou seja, o balanceamento do
nivel de estoque com o nivel de servico com o objetivo de obter-se 0 menor custo
total. O terceiro grupo de indicadores por sua vez esta associado as razdes pelo
qual o desempenho é alcancado.!”

O projeto visa desenvolver um modelo de gestdo integrada dos estoques da
ArcelorMittal Inox Brasil que compreenda os estoques desde matéria-prima até as
Business Unit's. O projeto passa pelo desenvolvimento de conceitos, padrdes
técnicos, indicadores e rituais de gestao.

O trabalho busca respostas e solucdes para as seguintes questoes:
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Qual deve ser a politica para cada Unidade de Negoécios e a localizacdo dos
estoques ao longo da cadeia para otimizagdo dos mesmos?

Temos uma logistica de abastecimento adequada para as nossas Unidades de
Negécio?

Quais os estoques técnicos minimos em cada ponto da cadeia?

A idade dos nossos estoques esta coerente com a necessidade dos nossos
processos?

Como as restricbes e politicas de compras e vendas impactam os estoques (
contratos, “spot”, adicional de ligas, importacdo de Matérias Primas,...) ?

Os atuais rituais de Gestéo dos Estoques garantem a eficacia do processo?

Como a acuracidade de vendas pode contribuir para otimizacao dos estoques?

Os nossos critérios de decisdo estao alinhados com nossos objetivos?

Como gerenciar os estoques para possibilitar uma rede de distribuicdo mais ampla?
As ferramentas de Tl suportam a Gestéo integrada dos Estoques?

A Figura 1 fornece uma visdo geral dos pontos de estoques ao logo do escopo de
atuacao da ArcelorMittal Inox Brasil, sendo todos os estoques identificados objeto de
estudo deste trabalho.
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LTO LTF
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Figura 1 — Pontos de estoque da ArcelorMittal Inox Brasil.

2 MATERIAIS E METODOS
2.1 Motivador do Projeto

Em momentos de crise, onde prevalece a baixa disponibilidade de recursos no
sistema financeiro, torna-se imprescindivel um controle efetivo sobre os estoques,
com impacto direto no fluxo de caixa da Empresa. Diante desta maxima uma das
acOes tomadas pela ArcelorMittal Inox Brasil foi a implementacéo de um projeto de
Gestéo dos estoques, alinhado com a orientagao corporativa:
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“Face ao momento de turbuléncia nosso desafio é fazer nossa cadeia de
suprimentos ser o mais agil possivel para responder as necessidades do
mercado. Nao podemos produzir o que nao podemos vender. E o mais
importante: temos que operar eficientemente e sem estoques excessivos
seja matéria prima, PE ou PA” Lakshmi Mittal, GMB Comunication
27/04/2009.

A Figura 2 apresenta as diferentes visdes acerca dos estoques.

PONTO DE VISTA OPERACIONAL PONTO DE VISTA FINANCEIRO

I 5 Auxiliam na garantia do nivel de
servico aos clientes;

» Constituem uma seguranca contra
incertezas de producao e mercado;

» Permitem um certa regularizagao

: » Estoque = gasto sobre os quais paga-se (e
|
|
|
I
do processo produtivo; 1
|
|
1
1
|
|

néo se recebe) juros;

¥ Implicam na perda da oportunidade de
efetuar um melhor investimento (custo de
oportunidade);

» Geram custos de estocagem e manuseio;

» Podem gerar custos com impostos,
seguros, roubos e deteriorizacao;

» Os ativos totais sdo aumentados pela
quantidade de estoque, resultando em uma
reducéo no retorno dos ativos.

» Favorecem a otimizacao dos
ativos;

» Possibilitam a composicao de
cargas para transporte.

NECESSIDADE DA GESTAO ATIVA DE FORMA
ABUSCAR O OTIMO GLOBAL DO PROCESSO

Figura 2 —O paradigma da gestéo de estoques.

Este projeto também é parte integrante e segue as diretrizes do “Inventory Reduction
Project” (Projeto de reducdo de estoques). Este € um projeto corporativo da
ArcelorMittal conduzido pelo Chief of Technology Office — CTO em todas as usinas
do grupo.

Semanalmente sao realizadas reunides de follow-up do projeto com a coordenacéo
do projeto, de maneira a acompanhar a evolugao dos estoques, estabelecer metas,
planos de acdo e principalmente fomentar a troca de melhores praticas entre as
diversas unidades do Grupo.

O anexo Il apresenta alguns dos controles acompanhados pelo GMB acerca dos
estoques de todo o Grupo.

3 MATERIAIS E METODOS
3.1 Avaliagéo dos Estoques Técnicos

O primeiro passo do projeto foi a definicdo dos “estoques técnicos”. Os estoques
técnicos refere-se a quantidade minima necessaria de estoque para operacdo dos
equipamentos e realizagcdo dos processos.

A metodologia utilizada para definicho dos estoques minimos na AMIB foi a
identificacéo dos efeitos formadores de estoque.

Para o setor servicos, onde o estoque esta diretamente relacionado ao fluxo de
comercializacdo forma definidas coberturas de estoque com base no giro médio dos
materiais.
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Em relacédo ao setor tubos o processo foi semelhante ao realizado na usina, com a
abertura e entendimento dos fatores geradores de estoque.
Os efeitos foram identificados isolados e em seguida modelados matematicamente.

3.1.1 Fatores formadores de estoque PE AMIB Usina

2 - Efeito Campanha : e

P . Diferenca de produtividade - i
1 -Efeito Tubo : entre os‘; equi;?amentos ﬁtraE;?;;o: Avangos e
Duracdo do processo ‘ L
do equipamento p—_ / Variacdes do
Estoque do Equipamento funcionamento do

equipamento

7 - Efeito Erro de /\/\/\
Previsio: ]

Somente em caso de
implantagdo de

supermercados. _ : \
/ \ 4 - Efeito

6 - Efeito Paradas ] Imprevistos :
Previstas : f Cobertura de falhas na
i linha

Cobertura das paradas
previstas 5 - Efeito Nao Qualidade :

Cobertura da néao qualidade

Figura 3 —Fatores formadores de estoque.

« Efeito “tubo”

Decorrente do tempo de processamento do material, ou seja, da duracdo do
processo.

Este material € a quantidade de PE sendo processado no momento

H horas de processo

Fy

Ex.: Box : material dentro do box
DEQ : Bobinas resfriando
Esmerilhamento Placas DP

E : Estoque médio (toneladas)
E=Pd/30 P : Produgio mensal (toneladas /més)

d : Duragéo do processzo (dia)

30 : nomero de dias por més (dia/més)

Figura 4 —Modelamento do efeito “tubo”.

Formula

« Efeito campanha

Decorrente da producdo por campanhas. Deve-se a diferenca de produtividade entre
0S equipamentos.

Este material esta na fila do equipamento, esperando para ser processado.
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Eztoquesz (t)
WK K LTQ — RE3
EsmngumiH 1 camp. BO 3 43

l Delta Estoque po-pl

/

Camnp.Eq 1 tempo

y

Y
'

Camp.Eg 2 Campanha LTQ = do
Campanha RES = &1

E ' Estogues minimals (media
mensal) ()
L : - po: produtividade LTQ (t/dia)
E= dO.Lll.(pO—pl) /2.30n o1 : produtividade RB3 (t/dia)
do : tempo total de produgdo LTO /més (dia)

d1 : tempo total de produgdo RB3 /més (dia)
n : numero de campanhas fmés

Formula

Figura5 —Modelamento do efeito campanha.

« Efeito avancos e atrasos
Este material visa cobrir variacbes de indice de funcionamento ao longo do més

(mesmo que se mantenha o indice mensal), ou seja, cobrir os avangos e atrasos dos
equipamentos evitando uma falta de material.

| IF | IF LT3 Previsto AR GO GNO SHEHEDC IF = B0%%a
RB3 Ideal |
|
—IF I | IF LTQ Realizado 4%x GO GhG BT IF= 80%
RB3 Realizado Fi
E=Pd/30 d : Tempo de geguranca de programagéo (dia)

IF1 : Indice de funcionamento mais baixo

Formula

d = d1 (IF-IF1) / IF1

d1: Tempo de producio com IF1

Figura 6 —Modelamento do efeito avancos e atrasos.
« Efeito imprevistos

Este material visa cobrir falhas na linha de producéo, ou seja, cobrir um indice de
funcionamento mais baixo que o previsto.

Ex.: Cobrir | dia de parada mprevista na LTQ

E=do P : Produtividade (t/dia)
1 d : Tempo de parada coberto (dia)

d=d (IF_:[F") /TE° d’: Tempo mensal de producéo do
produto{dia/meés)

Formula

Figura 7 —Modelamento do efeito imprevistos
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- Efeito ndo qualidade

Decorrente da ndo qualidade ou simplesmente de falta de alocacdo. Este material
permanece fora do fluxo de producdo durante um determinado periodo, até sua
realocacéo.

Isto gera um aumento do estoque médio do equipamento.

Produgéo mensal P

Desvio: x % T .
Tempo médio disponivel

reserva (fora do fluxo) :
d dias

Fluxo normal :
1-x %

eintegragio
do fluxo : x %

E=xP.d/30

Formula

Figura 8 —Modelamento do efeito nao qualidade

« Efeito paradas previstas

Estoque planejado quando da necessidade de paradas operacionais, desta forma o
volume é planejado para suprir o periodo de parada do equipamento.

« Efeito erro de previséo

Estoque planejado como seguranca em funcdo dos desvios entre a previsdo e a
demanda real a ser atendida através dos estoques estratégicos — supermercados.

+ Estoque PA

A formacgédo do estoque técnico no PA (produto acabado) leva em conta os fatores
logisticos e de modalidades de atendimento oferecidas ao cliente. A figura 9
apresenta os fatores formadores do estoque PA

ANTECIPAGAO DE FATURAMENTO

PARA O MERCADO EXTERNO

» ANTECIPAGAO DE FATURAMENTO
PARA O MERCOSUL

o ANTECIPAGAO DE PRODUCAD
L — PARA O MERCADO INTERNO
E MERCOSUL
O ESTOQUE PARA ATENDIMENT O
> NA MODALIDADE JIT
N ESTOQUE DE MATERIAL
DISPONIVEL
» ESTOQUE DE MATERIAL

EMANALISE
Figura 9 —Modelamento do estoque técnico PA AMIB Stand alone.
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3.1.2 Fatores formadores de estoque servi¢os
Os materiais foram distribuidos em alto, médio e baixo giro. Foram estabelecidos
parametros para a cobertura de cada grupo de material, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Estoque técnico servigos
Cobertura técnica

Alto giro 30 dias
Medio giro 60 dias
Baixo giro 140 dias

3.1.3 Fatores formadores de estoque tubos

Para definicAo do estoque técnico referente ao Setor Tubos foi estabelecido o
conceito de estoques por fluxo produtivo. Cada fluxo de producdo possui uma
necessidade de estoque em funcdo das etapas de producdo e transporte
especificas.

c.C
Timoteo
Tubes Machine
}" Timéteo 2di
A dias
" [ ] e
s N Tubes Machine
T Montevideo ;5“‘9 Montevideo 2 dias
por
tati i 7 dias
on I—I I—I f\:/\ocmevwdeo
Operagéio 1 2 3 4 5 6
Timéteo / Sumaré | Timédteo / cliente | Montevidéu / Sumaré | Montevidéu / Argenti Montevidéu imp. / Sumaré | Montevidéu imp. / Argent
Estogue de parada 0 0 0 0 0 0
Transporte de Matéria-prima 0 0 10 10 65 65
Estoque de bobinas frias 0 0 25 25 25 25
Corte de tiras 0 0 7 7 7 7
Estoque de tiras 15 15 0 0 0 0
Tubificagdo 7 7 7 7 7 7
Estoque r}eguladur de barras 7 7 7 7 7 7
apds formadora
Seguranca fronteira 7 7 7 7 7 7
Transporte de barras 3 0 10 3 10 3
Estoque de barras em Sumaré 7 0 7 0 7 0
Corte de tubos 2 2 2 2 2 2
Estoque de blanks 7 7 7 0 7 0
Estoque técnico 55 45 89 70 144 125
Oferta logistica 7 7 7 7 7 7
Estogque MD (dias) 1,5 15 15 1,5 1.5 1.5
Estoque total (dias) 64 54 98 79 153 134

Figura 10 —Modelamento do efeito avancos e atrasos.
3.2 Modelo de Gestao

O modelo de gestdo foi projetado visando de maneira hierarquica partir de uma
visdo completamente integrada, desde matérias-primas (coque, niquel, etc.) até os
estoques das subsidiarias (Tubos e Servi¢os). Dentro da visao integrada o indicador
de controle é o chamado estoque equivalente, descrito no item 3.2.1. A gestdo dos
estoques dentro de cada unidade organizacional é feita através do indicador de
idade dos estoques, descrito em detalhe no item 3.2.2.

O mapa da Figura 11 demonstra geograficamente a distribuicAo dos estoques
geridos por este projeto.
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Coldmbia
(Servicos)

Timateo (Usina)
Timaten (Tubos)

Fortos

&

*
#
; W i
[ i Caxigs do
Sul
(Servigos)

Uruguai
{Tubos)

Sa0 Paulo (Servicos)
Campinas (Servicos)
Ribeir&o FPires (Tubos)
Argentina (Servigos)

Figura 11 —Geografia da gestédo de estoques.

A Figura 12 apresenta a estrutura de indicadores montados para permitir o
desdobramento da gestédo desde a diretoria até os niveis operacionais.

o Estoque Global

DP, DCO, DSE, DT=, D3R, CL

Esloque equivalente globsl (das)

Estoque AMIB (WP + PE + PA)

[3 3|, FE, T8, €I, CE, CLP

Estcque squivalente AMIB M + PE + PA (dias)

[CWitéria Prima i PE TA |
dicador Cortole i Tndcadu Cortioe Tndadr Cortioe |
Estogue equivalente H Estogue |
s s P Estoque equivelents PA
[ Wetalurgia e Programagdo o PA Mlocado Total PAMD Total PA anlise Total |
i e P, OLPI PR (K] B :
; Idade Tofel 0 P inox | Iade PA docado ftal sade A ) alecady tofl dare P nf alcady tofal |
LTF Tnox | [ PRt [ PA D Inox [ PA andlise Inox FA Servizos ]
5 PA i s TP =" CE.CR, o, 0D, 0B, oLV, cLT , CVIRCE 9 oLl U AVIBSeniges |
E“”i‘jé*'_”EA)(MP | ade PELTF 1 13 e PAdocado ox dade PA o aucad nox Idace PA & alccadoinox | || | Estoyue squivalenle Senvigos |

[ ateria Prima Redgic i k0] P Alocalo Carbomo PAND Carbon PR anlise Carbono__| 11

o TN o PER |y R CEC, 0L, OLv CLv, OFC BEY i

U Esiogue AMB (MP i Esioqus AMIB i [ ’ ® . . n . i
e et § iaerELT {1 e Pk cator 42 PA R0 locads “atbon JePA 160 locado carbono | 1} |
\ / LTF Flétiicos PA Alocado Hlétricos PAND Eléticos PA analise Elétiicos i PA Tubos ;
% PEA i PEF — CEC, OLT,CLY CLv, OEC oIPs U AMIB Tubos |
EstogLe AMIB (WP || L N 19 B i |
Ty Iade PELTF Iade P alsadh léicos et PA 18D docado oléisos - wave PA o alocadd slétiios | ||| Esbue equilente Tubos |

[ Wetalurgia  Programaao Elétiicos
o PEW, LIPS
I Totaldo PE déticos

Figura 12 — Estrutura dos indicadores de estoque.

3.2.1 Indicador de gestao integrada

« Objetivo

Elaborar um indicador de estoques PE+PA+MP consolidado capaz de medir o giro,
em dias, considerando o “peso” de cada componente em relacdo ao custo médio
padrao do orcamento 2009.

« Metodologia

A partir do custo médio dos estoques do orcamento 2009, foram criados fatores de
ponderacéo que a cada més serdo utilizados no fechamento mensal dos volumes de
PE, PA e MP para calcular o giro em dias versus a meta.
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A partir dos fatores de ponderacéo, € possivel construir “Estoques Equivalentes” em
volumes somando todos os componentes de PE, PA e MP.

O giro é calculado pela rotacdo, em volume, dos estoques em relacdo as vendas
(também ponderadas) projetadas para 0s proximos 3 meses.

Custo unit Fator Volumes dos
R$/t Ponderagao Estoques
PE 3XX PE 3XX PE 3XX
PE 4XX PE 4XX PE 4XX
PE GO PE GO PE GO
PE GNO PE GNO PE GNO
PE Carb Custo Médio PE Carh PE Carh
= — — Estogues
PA3XX | == | dos Estoques | mm | PA3XX x PA 3XX | == .
Budget 09 Equivalentes
PA 4XX 9 PA 4XX PA 4XX
PA GO PA GO PA GO
PA GNO PA GNO PA GNO ._I—\_,
PA Carb PA Carb PA Carb -
- Giro dos
Mat Prima Mat Prima Mat Prima Estoque em 3
meses
projetados
PE+PA Fator Coke (kt) 0,31
§E j"" égg Niquel (kt) 7,79
PE GO 05y Cromo (kt) 0,91
PE GNO 0:42 Molibdénio (kt) 131
PE Carb 0,38 Pelotas (kt) 0,04
PA 3xx 1,96 Minério (kt) 0,02
PA 4xx 1.1 Sucata 3XX (kt) 0,86
PAGO 0,80 Sucata 4XX (kt) 041
PAGNO 0,63 Sucata outros(kt) 0,18
PA Carb 0,43

Figura 13 —Modelo de calculo do indicador de estoque equivalente.

3.2.2 Indicador de gestéo operacional

A gestéao detalhada dos estoques é feita seguindo o conceito da administracao de
materiais conhecido como Idade dos Estoques. Este indicador baseia-se
simplesmente em “cronometrar’ o tempo de permanéncia em cada estagio da
producéo ou faturamento dos materiais.

Conforme demonstrado na Figura 14 a idade do estoque € inicialmente contabilizada
no momento do lingotamento da placa, em outras palavras esta é a data de
nascimento do material. A partir dai cada estagio do processo produtivo tem o tempo
de permanéncia do material registrado de maneira individual e a idade total do
material também é atualizada.

Os prazos apresentados na Figura 14 representam uma visao geral da idade, no
entanto Normas internas especificas foram estabelecidas a fim de determinar o
prazo de permanéncia para cada tipo especifico de estoque.

11
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Lingotamento

Transferéncia

LTQ-LTF
Idade LTQ 1y
3 Entrega a
30 dias ! } dics
| Ildade LTF | expedigao
(carbono 60 "—N
Idade PE i Prazo
I confirmado
Idade PA Nao
1 alocado 1| MI: Més de confirmagiio
3 WD e . E ME: Més seguinte a confirmagéo

P4 em Andlise

Idade PA

i ldade PA alocado

-
»

.

IDADE TOTAL

>

Embarque

Figura 14 —Conceito de idade dos estoques.

Alguns parametros séo importantes para determinar a permanéncia do material em
estoque. Alguns exemplos séo: Perfil do material, ou seja, materiais de mais alto giro
(“acos comodities”) permanecem menos tempo no estoque.

A Figura 15 demonstra o nivel de detalhamento em funcdo da responsabilidade e
idade méxima de cada tipo de estoque.

—=Alocado Cliente

Conforme Prazo Confirmado! [ CLP1/ CLPQ |

4>|Perﬁl Supermercado b—{

Mayx 1000 ton 60 diasi[ PIM__ ]

Nio alocado

—s{Sem restrigio

—= Com restrigiio

60 diasi[ CLPI/ CLPQ |

Max 500 ton 90 diasi [ PIM__|

—s[Exdtico

90 diasi [ CLPI/ CLPQ ]

—iExperiéncia

30 dias apés o término do conforme controle Experiéncia

i[PIM/PPD]

ESTOQUE

Mercado Interno

:Sem blogueio Industrial Conforme Prazo Confirmado| [ CIR/ CID / CIB |

Conforme Prazo Confirmado! | CLPI/ CLPO |

Mercado Externo

}—1::30)"1 bloqueio Industrial
:Sem blogueio Industrial

{Em comercializagdo
MD
—s{Com Restrigiio
—I-‘Anﬁlise )—‘
—»Sem Restricio

30 dias! [ PIM ]

}_EAlncﬁvel
iNao Alocavel

10 dias; [ PIM

—Devolugio

15 diasi [ CLT / PIM |

Figura 15 —Desdobramento da idade dos estoques (Fonte NTA 24-0040).

A Tabela 2 resume os procedimentos documentados que foram criados em
decorréncia da implementacédo do Projeto, para sustentacdo dos resultados a nivel

operacional.

Tabela 2 —Procedimentos documentados criados em funcéo do desenvolvimento do Projeto

Processo Documento Titulo
Produzir aco inox NTA27-0040 Gestao de estoques pela idade
Produzir acos elétricos | NTA27-0028 Gestao de estoques pela idade

12
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« Ferramenta informatizada de gestéo

Para o acompanhamento e controle dos indicadores de idade dos estoques foi
desenvolvido um sistema informatizado. Este sistema opera de maneira interligada
com o sistema contabil SAP R/3 e os sistemas de PCP e MES (SIP).

Cada ponto de estoque € representado por uma “caixa” onde estdo disponiveis
todos os parametros de controle daquele estoque, alem do acesso direto a graficos
de evolucéo da idade.

w| Gestdo de Estogue E@gl

Configurar  Importar  Reprocessar

Data Relatério:  [31/10/2009 |

>PE + PA

CL
53.7d 91.815¢
I =+

Evol | Idade
[ Elétricos
RN GO | NEHDN

|

GEGE

T [m—
‘

cL

11.9d 221081t
I |

Evol | Idade
Elétricos | ISR
[GNO|[Carb |

CcL

38.4d 69.708 t
-

[ 4084 |

Evol Idade
NG Eléuicos | NEENE
[ [ M-

|

]

Figura 16 — Sistema de Gestéo dos Estoques.
4 RESULTADOS

O projeto vem apresentando resultados que podem ser mensurados a partir da
reducdo expressiva da necessidade de capital de giro e da “saude” dos estoques.
Outros resultados sao intangiveis, mas ndo menos importantes.

4.1 Resultados Quantitativos

Os resultados quantitativos do projeto podem ser mensurados de duas formas, o
ganho financeiro na reducao dos estoques e a melhoria no perfil do estoque.

O primeiro resultado foi calculado levando em conta o final de 2009 em comparacao
com o resultado de 2008.

Reducio do capital de giro — Ganho de gestao

13 288,2

7 75 ; Ganhp .

1404 64 financeiro:
106,1 MRS$ 25,2/ano
(Taxa SELIC 8,76%)

68,1
-26,4
dez/08 1°T 2°T 3T 40T * Total
I Ganho de gestdo (MR$) —— Cobertura (dias equivalentes)

Figura 17 —Resultados financeiros do projeto.
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A melhoria do perfil do estoque pode ser verificada a partir da reducéao da idade dos
estoques. A gestao ativa através dos rituais nos diversos niveis da organizacdo vem
garantindo a reducéo dos estoques acima de 90 dias, conforme exemplificado na
figura 18. Neste caso o PE dos acos elétricos alcangcou uma reducdo de 38% dos
estoques acima de 90 dias.

Foi estabelecida e validada uma seqUéncia de rituais de gestdo de maneira a
garantir o controle e acompanhamento dos indicadores, o anexo | apresenta de
maneira esquematica esta hierarquia de rituais.

ESTOQUES ANTIGOS (acima de 90 dias) - PE Agos Elétricos

Soma de VALOR

1.600 -

1.800

1.400 +

1.200 4

1.000 A

800 4

Estoque (ton)

BO0 4

400 +

200 4

1}

31an | 26-tev [31-mar | 30-abr [31-mai [ 30-un | 25jul [ 1800 | 8-age [15-a00 |22-ag0 [28-a00 | Sset [12-set [ 25set | 3-out [10-0ut [17-0ut [ 24-0ut
[Fe—=on=1s0[1517 [ 131 [1267 [1388 [1471 [1018 [1240 [1206 [1074 [1563 [1185 |72 [1188 | 1045 | o7 [ 565 | ees | 78 | a76
[F=—=180 1143 [ 801 | 721 [ eos [ a2 [esa [sss [ 765 [ 623 [ ban [ e [t [ssa [ 522 [es1 [ s21 [4o0 [ 554 [ 54

Figura 18 —Evolucéo da idade dos estoques — Acos elétricos.

4.2 Resultados Intangiveis

O desenvolvimento deste projeto possibilitou uma maior integragcdo e troca de
melhores praticas dentro da AMIB e externamente com outras unidades do Grupo. A
participacdo ativa das unidades de Servigos e Tubos permitiu a geragdo de inimeras
possibilidades de otimizacdo dos estoques até entdo néo percebidas pelas gestdes
isoladas.

O crescimento profissional dos envolvidos foi também muito sensivel, haja vista que
o nivel de controle e conhecimento acerca do tema estoques atingia niveis de
maturidade diferentes nas diversas unidades.

5 CONCLUSAO

Este projeto surgiu inicialmente como um desafio colocado pela diretoria da
empresa. As primeiras discussfes demonstravam um alto nivel de complexidade
para a coordenacdo. Entretanto ao longo dos estagios iniciais o projeto foi sendo
estruturado a partir da contribuicdo de diversas areas da empresa. O lancamento,
em marco de 2009 de um projeto corporativo no ambito mundial da ArcelorMittal veio
trazer mais forca e demonstrar que a iniciativa da AMIB estava perfeitamente
alinhada com a orientagcdo do GMB — Group Management Board.

Um modelo de gestdo de estoque adequado desempenha dois papéis de extrema
relevancia para o gestor de estoque: informa o desempenho do processo de gestao
considerando-se todos os impactos causados pelo mesmo, e indica as razdes deste
desempenho.

Com relacao ao primeiro papel, um sistema de monitoramento que englobe todos os
impactos do estoque permite que decisbes sejam tomadas conhecendo-se todas as
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implicacbes das mesmas. Desta forma evita-se que se busque reducbes em niveis
de estoque a qualquer custo.

Por outro lado, a identificacdo das causas para o desempenho do estoque permite
que as reducdes de estoque sejam alcancadas através de agfes que resultardo em
reducdo das “necessidades” de estoque, ndo comprometendo o nivel de servigo.
Permite também que se estabeleca um processo de melhoria continua dos niveis de
estoque, promovendo melhorias nas atividades mais impactantes para o estoque.

A gestdo integrada dos estoques esta possibilitando ndo somente a reducdo do
capital de giro, mas principalmente permitindo posicionar o estoque onde ele for
mais necessario para melhoria do nivel de servigo (atendimento).

Este trabalho € uma evidéncia clara de que a intervencdo para melhoria dos
processos de gestdo é capaz de gerar resultados muito significativos para a
organizacao.
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ANEXO | — Hierarquia dos rituais de gestao
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ANEXO Il — Acompanhamento do projeto corporativo do Grupo ArcelorMittal

Performance Indicator: FP & Secondaries

FPERFORMAHNCE INDICATOR | =3 2 0 1: ! ONMDARIES REDUCTION PROJECT

Referenc

Industeel

TOTAL 8435 48 5919 -30% -2.516 26 154 2.369.615

Blue figures: spot poor performance, do not show a trend

L Significant increase of the "Finished Products” metal stock . The result is mainly swayed by 1ot formation for export (slabs
and HRC) in FCA-South America and the increase of FP inventories of FCE. To point out: the positive performance of LCA

L The turnover {days of rotation) slightl dropped and the value of the progress (saving) decreased by around 93 millions of
IS0 in relationwith the previous situation
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